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В современных условиях от работников требуют соответствия требования к выполнению 
функциональных обязанностей, к адекватности описанным компетенциям. Эта тенденция 
является определённым компромиссом между тенденцией сокращающегося удельного веса 
«рабочих» специальностей, для которых была характерна формальная оценка частного вклада 
(учёт сделанных изделий, производительности труда, оценка самого результата, а не процесса 
его достижения), и тенденцией увеличивающегося веса «креативных» специальностей, где 
личные качества играют не меньшую роль, чем навык, а оценить оказывается сложным и 
результат рабочего процесса и сам процесс. В таких условиях основным предметом оценки 
становятся компетенции. Кроме того, распространение «креативных» специальностей не так 
уж и велико – велико распространение функциональных специальностей, но и для них 
оказывается сложным оценить и процесс, и результат (результат – в силу того, что сложно 
разделить личный вклад в современных процессах, а процесс – потому что он не поддаётся 
нормированию и часто проходит вне наблюдаемого рабочего места). Однако оценка 
компетенций не является таким же однопараметрическим подходом, как оценка 
производительности труда (при оценке производительности параметров может быть много, но 
и понятно как их сводить к единому критериальному показателю). Поэтому актуальной 
задачей остаётся создание методических оснований сведения разных оценок к одному 
интегральному критерию. 
Для демонстрации предлагаемого подхода представим упрощённое описание некоторой 
проблемной ситуации отбора кандидата на вакантную должность. Допустим некоторое 
крупное торговое предприятие открыло вакансию финансового директора. Ниже 
представлены основные должностные обязанности финансового директора, требования к 
претендентам, а также личные качества, которыми должен обладать кандидат по мнению 
руководства компании. 
Должностные обязанности: создание, развитие и управление системой финансового 
планирования; управление и развитие системы управленческого учета; анализ эффективности 
деятельности компании. 
Требования к претендентам: 35—45 лет,  предпочтительно мужчина; образование 
высшее экономическое или техническое с последующим экономическим (МБА); опыт работы 
на аналогичной должности не менее 3-х лет, опыт работы в торговой компании 




доскональное владение общими контролирующими инструментами и программами MSOffice, 
1С:8; знание английского языка приветствуется; грамотная письменная и устная речь. 
Личные качества: системное мышление; ответственность; умение работать в режиме 
многозадачности; ориентация на результат; умение работать в команде; организованность; 
пунктуальность; стрессоустойчивость. 
В компанию были присланы 25 резюме. В процессе их первичной обработки менеджер 
по работе с персоналом отобрал резюме 3-х кандидатов, которым было предложено пройти 
собеседование. Кроме того, в компании для оценки личных качеств соискателей практикуется 
метод тестирование. По итогам собеседования и тестирования менеджер по персоналу 
представил краткую характеристику кандидатов на должность и предложил оценить 
кандидатов по восьми критериям: пол, возраст, образование, опыт работы, компьютерная 
грамотность, знание иностранного языка, личные качества, вредные привычки. И вот здесь 
необходимо не только выполнить оценку по заданным восьми критериям, но установить их 
относительную значимость, а также соотнести оценки по разным критериям в единой шкале. 
Эти задачи позволяет решить метод анализа иерархий, использующий шкалу Томаса Саати [1] 
и метод парных сравнений набора характеристик проблемной ситуации. 
Порядок решения проблемы методом анализа иерархий следующий. 
Шаг 1 состоит в декомпозиции и представлении задачи в иерархической форме. На 
первом (высшем) уровне находится общая цель – выбрать кандидата на должность 
финансового директора. На втором уровне находятся восемь факторов (критериев), 
уточняющих цель, на третьем (нижнем) уровне находятся три претендента, которые должны 
быть оценены по отношению к факторам (критериям) второго уровня. 
Шаг 2 состоит в заполнении матриц попарных сравнений для уровня 2. Клетки матрицы 
заполнены в соответствии с субъективными суждениями руководства компании, на 
основании их предпочтений, восприятия ограничений, с использованием шкалы 
относительной важности от 1 до 9 (согласно шкале Т. Саати). 
Шаг 3состоит в заполнении матриц попарных сравнений для уровня 3. 
Сравнимые попарно элементы – это возможные варианты выбора кандидата. 
Сравнивается, насколько более желателен или хорош тот или иной кандидат для 
удовлетворения каждого критерия второго уровня. Получаем восемь матриц суждений 
размерностью 3x3, поскольку имеется восемь факторов (критериев) на втором уровне и три 
кандидата, которые попарно сравниваются по каждому из факторов (критериев). Матрицы 
вновь содержат суждения руководства компании. Суждения руководства основывались на 
характеристике претендентов, которую подготовил менеджер по персоналу и представил в 
таблице. 
Шаг 4 состоит в вычислении для уровня 2 приоритетов, наибольшего собственного 
значения матрицы суждений (λmax), индекса согласованности (ИС) и отношения 
согласованности (ОС). Исходной информацией для решения данного этапа является матрица 
попарных сравнений для уровня 2, – для этого составляется отдельная таблица, в которой 
расчеты производятся, например, следующим образом: 
А) собственный вектор первой строки: 
; 
Аналогично вычисляются собственные векторы других строк. 
Проводим нормализацию полученных чисел, для чего складываем значение строк: 
1,22+0,633+3,303+5,463+1,552+0,592+2,177+0,178=15,118, 




Аналогично вычисляются значения других строк. 
Б) определяем наибольшее значение матрицы суждений для уровня 2: 
λmax=45,2*0,081+30,79*0,042+9,04*0,218+2,03*0,361+14,58*0,103+28,27*0,039+9,91*0,14
4+58*0,012=12,39. 
B) индекс согласованности (ИС) равен:
ИС= 
ИС=(12,39-8)/7=0,627. 
Г) отношение согласованности (ОС) получаем путём деления ИС на число, 
соответствующее случайной согласованности матрицы того же порядка. 
Для матрицы размером 8х8 случайная согласованность равна 1,41. В сравнительно 
больших матрицах (например, от 7 до 9 элементов) часто трудно достигнуть высокого уровня 
согласованности.  
При рассмотрении векторов приоритетов оказывается, что один из критериев 
оказывается с большим приоритетом (например, наибольшее значение имеет "опыт работы"). 
Ясно, что наличие у кандидата большого опыта работы на аналогичной должности 
финансового директора воспринимается руководством компании как наиболее важный 
фактор (критерий) при выборе кандидата. В нашем примере он в 3 раза важнее навыков 
работы на компьютере (0,361 против 0,103) и намного более важен, чем наличие вредных 
привычек, имеющих низкий приоритет, равный 0,012.  
Шаг 5 состоит в вычислении для уровня 3 приоритетов, наибольшего собственного 
значения суждений (λmax ), индекса согласованности и отношений согласованности для всех 
восьми матриц суждений размерностью 3х3. 
Результаты суждений заносятся в отдельную таблицу в виде матриц сравнения для 
уровня 3. В таблице вводятся парные сравнения для третьего уровня иерархии, 
иллюстрирующие сравнительную предпочтительность отобранных предварительно трех 
кандидатов, по отношению к критериям второго уровня. На этом этапе видно, по каким из 
критериям кто из кандидатов лидирует. 
Шаг 6 состоит в вычислении глобальных приоритетов. Для вычисления глобальных 
приоритетов составляется матрица, в верхнюю строку которой вписываются векторы 
приоритетов каждого фактора (критерия). Значения векторных приоритетов берутся из 
таблицы матрицы попарных сравнений для уровня 2 (последний столбец матрицы – вектор 
приоритетов). 
Столбцы матрицы заполняются значениями векторов приоритетов, которые берутся из 
матрицы попарных сравнений для уровня 3.  
Глобальный приоритет вычисляется путем умножения векторов приоритетов второго 
уровня на векторы приоритетов третьего уровня, а затем результаты складываются вдоль 
каждой строчки. Например, для одного из кандидатов имеем: 
0,081*0,429 + 0,042*0,333 + 0,218*0,230 + 0,361*0,058 + 0,103*0,455 + 
+0,039*0,188 + 0,144*0,143 + 0,012*0,429=0,200. 
Аналогично вычисляются глобальные приоритеты других строк и по результатам 
составляем итоговую таблицу, из которой видно, кто из кандидатов получает наибольшее 
значение глобального приоритета. Поскольку здесь важны не значеия примера, а сам порядок 
совершения выбора, то сами таблицы здесь не приводим. 
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